Blauwdruk ‘Werken in productteams’
versie 1.5, 17-2-99

Inleiding

In het najaar van 1997 rondde het Information Technology Center (ITC) van ING een reorganisatie af die, onder meer, resulteerde in de vorming van het bedrijfsonderdeel Infrastructuur Management (IM). Binnen IM ontstond door de bundeling van drie afdelingen die verspreid waren over drie locaties de afdeling Enterprise Systems Infrastructure, kortweg:  ESI. 

Vanuit gestelde businessdoelen en vanuit de noodzaak tot integratie van ESI’s werkzaamheden op deze drie locaties heeft ESI een veranderingsprogramma geformuleerd. Hoewel dit programma voornamelijk op de interne gang van zaken binnen ESI gericht is moeten de resultaten ervan het bereiken van de businessdoelstellingen duidelijk  ondersteunen. Een onderdeel van het veranderingsprogramma is het vaststellen van de optimale organisatievorm voor ESI. Aan het besluit de organisatie anders te structureren ligt het volgende ten grondslag:

· De huidige organisatie vorm is niet optimaal voor de klanten van ESI; zij wensen een betere time-to- market en vragen van ESI een pro-actieve houding op het gebied van vernieuwing.

· Stimuleren van samenwerking over de drie locaties heen.

· Uitfaseren van dubbelwerk.

· Standaardisatie van producten en procedures en werkwijzes over de locaties heen.

· Beter benutten van schaarse expertise.

· Ondersteunen van ingezette tendens ‘van techniek naar gebruik’ waardoor de aard van de werkzaamheden wijzigt.

Dit document beschrijft de organisatie die als tussenvorm gekozen is op weg naar een definitieve, procesgerichte
, organisatie. Deze tussenvorm, ‘Werken in productteams’ gedoopt, zal tussen januari en juni 1999 verder ingericht worden. Op 1 juli 1999 is de tussenvorm ‘Werken in productteams’ een feit. Er wordt tegelijkertijd verder gewerkt aan het inrichten van de toekomstige procesorganisatie. 

Waarom dit informatiebulletin

In een eerder bulletin stelden we jullie, medewerkers van ESI, op de hoogte van de eerste gedachten over de nieuwe organisatievorm en we vroegen jullie over die ideeën om een reactie. Dit  bulletin informeert jullie uitvoerig over de organisatievorm ‘Werken in productteams’. Het ondersteunt de presentaties van medio december. 

Het informatiebulletin beantwoordt de volgende vragen:

· Welke uitgangspunten hanteert het MT bij het denken over een andere organisatievorm? 

· Welke kenmerken heeft de tussenvorm? 

· Hoe ziet de tussenvorm ‘Werken in productteams’ er uit?

· Welke voor- en nadelen kleven er aan de tussenvorm ‘Werken in productteams’?

· Hoe nu verder?

In de bijlage zijn de reacties van medewerkers op het eerste bulletin en de presentaties in december opgenomen en beantwoord. Tevens is een begrippenlijst bijgesloten.

De uitgangspunten van de tussenstap

Kern van de nieuwe organisatie is de samenwerking tussen bouwers en supporters in locatie overstijgende productteams. Deze samenwerking is cruciaal en noodzakelijke voorwaarde voor de uiteindelijk gewenste organisatievorm, de procesorganisatie. 

Een ander uitgangspunt van de nieuwe organisatie is de verdeling van taken over de ‘bouwers’ van de infrastructuur en de ‘supporters’ van die infrastructuur op de klantlocatie, de computercentra om precies te zijn. Die splitsing van taken is ingegeven door de eis van OM dat bij de rekencentra support op locatie ook daadwerkelijk de fysieke aanwezigheid van ESI-medewerkers inhoudt. Daarnaast lijkt het niet mogelijk en raadzaam om de totale expertise, dat wil zeggen kennis over de lokale omgevingen èn kennis over functionaliteit van een product, binnen één persoon te verenigen. Tevens zitten supporters dichter bij de klant en vereist dat een andere attitude en werkwijze dan bouwers moeten bezitten aangezien die minder incidentgedreven hoeven te werken.

De kenmerken van de nieuwe organisatie

De nieuwe organisatie krijgt de volgende kenmerken:

1. Er komt een aantal locatieoverstijgende productteams dat vakinhoudelijk verantwoordelijk is voor één of meerdere producten. Het aantal productteams wordt in het voorjaar van 1999 vastgesteld. 

2. Er komen twee secties voor de softwarebouw één in Rotterdam en één in Amsterdam.

3. Er blijft één sectie voor alle aspecten met betrekking tot hardware bestaan.

4. Er komen drie locale secties voor de Invoering en Support taak (Supportsectie).

5. Een aantal procesmanagers wordt verantwoordelijk voor de bewaking van essentiële productteam overstijgende processen.

Schematisch weergegeven ziet de organisatie er dan als volgt uit:
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· Horizontaal zie je de productteams, de functionele relatie. Technische inhoudelijke afstemming rond de producten vindt hierbinnen plaats.

· Verticaal zie je de secties. Dit is het hiërarchische verband. Hoewel de naam hetzelfde is gebleven, is de inhoud van het begrip sectie veranderd. Het technisch inhoudelijk werk rond de producten (inclusief  planning) ligt bij de productteams.

In het plaatje zie je zes secties staan. Twee centrale bouwsecties, de hardware sectie en drie lokale secties, gevestigd bij de rekencentra in Amsterdam, Rotterdam en Arnhem.

Nadere uitwerking van de verantwoordelijkheden van secties en productteams volgt later. Waar het om gaat is dat veel taken, die nu nog in sectieverband uitgevoerd worden, in een productteam belegd worden, inclusief de daarbij behorende bevoegdheden.

Het productteam

Een productteam is verantwoordelijk voor de totale kwaliteit van de dienstverlening rondom een of meerdere producten. De productteams verzorgen de locatieoverstijgende communicatie over (een samenhangende groep van) producten. Concreet zijn de verantwoordelijkheden van ieder productteam:

· Opstellen van investeringsaanvragen m.b.t. zijn productrange.

· Planning en afstemming met klanten over de invoeringsplanning van hardware en software.

· De afstemming van de planning met andere productteams, voor zover relevant.

· De overdracht van producten uit de productrange aan de klant.

· Het bereiken van synergie en de standaardisatie van werkwijzen en implementatie per product en / of groep van producten over alle locaties heen.

· Contacten met de functioneel beheerders van de systeemsoftware betreffende productvernieuwing en functionaliteit.

· Het verbreden en verdiepen van kennis over de verschillende productfuncties waarvoor het team verantwoordelijk is door alle leden van het team.

· Het verbreden en verdiepen van kennis over de klanten door alle leden van het team.

· De beschikbaarheid van up-to-date documentatie bij alle betrokkenen.

· Rapportage aan het MT-ESI over nader uit te werken onderwerpen. Een van de werkgroepen in het kader van deze herstructurering zal dit inventariseren.

De invulling van de productteams en de werkwijze binnen die teams wordt door twee werkgroepen van ESI medewerkers uitgewerkt in het voorjaar van 1999. Ook de wijze van coördineren binnen een productteam wordt door deze werkgroep omschreven. De werkgroep kan bijvoorbeeld voorstellen dat enkele leden uit een productteam bepaalde regeltaken onderling verdelen en voor beperkte of langere tijd op zich nemen. Het kan echter ook zijn dat men bijvoorbeeld één persoon binnen een productteam verantwoordelijk maakt voor alle regeltaken (productcoördinator) waarbij wellicht gekozen wordt voor een roulerende productcoördinator. Wel zal de gekozen werkwijze en coördinatie voor alle productteams gelijk worden.

Binnen een productteam kennen we twee belangrijke rollen: bouwer en ondersteuner. Naast de gezamenlijke taken in het team, zijn er ook een aantal specifieke taken die bij die rollen horen, die in het onderstaande zijn aangeven.

Bouwers zitten in principe in één productteam, ondersteuners kunnen in meerdere productteams zitten.

De rol van de bouwers in een productteam

De bouwers in een productteam zijn verantwoordelijk voor het tijdig beschikbaar stellen van nieuwe (versies van) mainframe-software. De bouwsecties hebben de volgende specifieke taken:

· Installatie en bouw van de systeemsoftware-infrastructuur op het ESI-systeem en het testen van de verschillende componenten in samenhang met elkaar.

· Afstemming met de ondersteuners omtrent de levering van producten en fixes daarop.

· Contacten met leveranciers over aanschaf en levering van software en problemen.

· Advisering aan klanten met betrekking tot aspecten op het gebied van systeemontwikkeling (tactisch adviseren).

· Planning en afstemming met lokale secties en de klanten met betrekking tot de levering van software.

· Afstemming met lokale supportsecties over op te leveren software (detailplanning).

· Derde lijnsondersteuning en escalatie naar de leverancier.

Op dit moment is de indeling van softwareproducten over de twee bouwsecties nog niet bekend. 

De rol van ondersteuners in een productteam

De ondersteuners in een productteam zijn verantwoordelijk voor de invoering van software, de parametrisering van klant-specifieke zaken en voor de ondersteuning aan de klant. De specifieke taken van een lokale supportsectie zijn:

· Beheer lokale infrastructuur (hardware/software).

· Contacten met klant over lokale planningen en functionaliteit met betrekking tot exploitatie (operationele advisering).

· Aanbrengen lokale parametrisering
.

· Installatie van systeemsoftware in lokale acceptatie testomgeving en het testen van die software onder lokale omstandigheden.

· Uitlevering en installatie van systeemsoftware op productionele systemen (via geautomatiseerde distributieprocessen).

· Tweedelijns ondersteuning.

· Bewaking voortgang lokale problemen (incident control).

· Performancebewaking en continue optimalisering.

De sectie op het gebied van hardware-specifieke taken

De HCM-sectie neemt een wat specifike plaats in binnen ESI, omdat deze sectie zich bezig houdt met de verschillende hardware aspecten van de infrastructuur.

In grote lijnen houdt de sectie zich met de volgende zaken bezig:

· Capaciteitsplanning

· Performance bewaking en rapportage

· Aanschaf van hardware (marktverkenning, leverancierscontacten, opstellen financiële analyses, opstellen investeringsaanvragen, bestellingen, coördinatie installatie, e.d.)

· Physical planning

· Parametrisering hardware configuratie (HCD)

Sommige medewerkers van deze sectie zullen in één productteam zitten (bijvoorbeeld physical planning) terwijl anderen in meerdere productteams participeren om bijvoorbeeld een proces, dat alle software-teams betreft, in de aandacht te houden (bijvoorbeeld capacity en performanceplanning). De werkgroep die hierover een voorstel formuleert wordt elders in dit stuk genoemd.

De rol van het sectiehoofd

Elk sectie wordt geleid door een sectiehoofd. Dit sectiehoofd heeft nadrukkelijk de rol van people manager en is vanuit die rol voorwaarden scheppend en faciliterend voor de medewerkers bezig. Hij is hoofdzakelijk verantwoordelijk voor de begeleiding en ondersteuning van zijn medewerkers. Hij is verantwoordelijk voor een passende taakinvulling en hij begeleidt zijn medewerkers bij hun persoonlijke ontwikkeling en bij de ontwikkeling van hun loopbaan. Hoewel de resource-planning in eerste instantie een gezamenlijke verantwoordelijkheid is van de medewerkers binnen een productteams is,  zal  het sectiehoofd bij conflicterende belangen tussen wensen van verschillende producten of lokaties binnen een productteam een besluit nemen als het productteam er zelf niet uitkomt. De vakinhoudelijke begeleiding van medewerkers ligt nadrukkelijk niet bij het sectiehoofd maar in het productteam. De overige taken van het sectiehoofd zijn onder andere:

· Rapportage aan hoofd ESI;

· Het bijstellen van het formatie- en opleidingsplan n.a.v. ontwikkelingen in de organisatie / techniek;

· Aanspreekpunt bij prioriteit 1 probleem;

· Het beoordelen van medewerkers.

Een specifieke taak van ieder lokaal sectiehoofd is het onderhouden van operationele contacten met zijn lokale klant.

Procesmanagers

ESI gaat in de toekomst werken met procesmanagers die verantwoordelijk zullen zijn voor de bewaking en verbetering van een aantal essentiële processen binnen ESI. De besturing en bewaking van deze processen loopt over alle productteams heen en vraagt daarom om de invulling van deze aparte rol. Een Procesmanager heeft de volgende taken:

· De verantwoordelijkheid over het opzetten, verbeteren en bewaken van één of meerdere aan hem toegewezen processen over alle ESI-productteams heen.

· De rapportage hierover aan MT-ESI.

De volgende processen worden op dit moment onderscheiden:

· Kwaliteitsverbetering;

· Configuratiemanagement;

· Problem en change management;

· Incidentcontrol;

· Software Control & Distribution;

· Capacity & performance management;

· Vernieuwing;

· Projectmanagement;

· Consolidatie KTP en MTP

· budgetbewaking (software/hardwarekosten over locaties heen);

· Beveiliging.

De taak en de invulling van de rol van procesmanager  moeten verder uitgewerkt worden. 

De voor- en nadelen van ‘Werken in productteams’.

Tijdens het proces dat binnen het MT tot de keuze van deze organisatievorm als tussenstap geleid heeft, is er ook nagedacht over de voor- en nadelen van die organisatievorm ten opzichte van de huidige situatie. 

Als voordelen ten opzichte van de huidige situatie zien wij:

· Klantgerichtheid: de lokale supportsecties hebben een maximale kennis van de omgeving (infrastructuur en klanten) waarvoor ze werken en  door hun verantwoordelijkheid voor de wijzigingen is maximale support op locatie mogelijk.

· Meer beslissingsbevoegdheid en verantwoordelijkheid bij de medewerkers.

· Verandering van de functie van sectiehoofd tot begeleiding en ondersteuning van zijn medewerkers waardoor de span of control groter kan worden.

· Het stimuleert de reeds ingezette tendens van ‘techniek naar gebruik’ (zie begrippenlijst). 

· Verhuizing van werkplek van medewerkers is door de keuze voor deze organisatievorm niet aan de orde.

· Invoering van gezamenlijke standaards en procedures.

· Efficiencyverbetering: met de geschetste organisatievorm wordt de efficiency verbeterd door gezamenlijke standaards en procedu​res. Op de vakgebieden worden efficiencyverbeteringen gerealiseerd door de productteams. 

· De ontwikkeling is evolutionair en relatief eenvoudig te realiseren.

· Wanneer er nieuwe rekencentra worden geconsolideerd binnen één van de al door het ITC beheerde centra, heeft dit geen consequenties voor de gekozen organisatievorm. Wel kan op dat moment synergiewinst gereali​seerd worden.

· Wanneer er rekencentra onder de ITC-vlag gaan varen die (vooralsnog) zelfstandig blijven opereren, heeft dit slechts als consequentie dat er een extra lokale vestiging bijkomt.

· De organisatie biedt ruimere mogelijkheden voor jobrotation tussen bouw en support als gevolg van het werken in productteams. 

· Betere samenwerking en communicatie tussen Bouwers en Supporters.

· De tussenstap haakt in op de tendens tot teamgericht werken binnen ING.

· De gekozen organisatievorm draagt expliciet bij aan de businessdoelstellingen van ESI.

· De organisatievorm sluit aan bij de omgeving, nl: procesmatig werken bij support en beheer, projectmatig werken bij ontwikkeling.
· De redenen van de nieuwe organisatievorm zijn eenvoudig en helder aan de ESI-medewerkers uit te leggen.

Als nadelen van deze organisatievorm zien wij:

· Het productteam is wèl end-to-end verantwoordelijk, maar er is geen enkele individuele medewerker meer die dat voor zijn taak is. Er ontstaat een scheiding tussen bouwers en supporters. Het overdrachtsmoment binnen de afdeling, dat we nu ook al kennen, blijft daardoor gehandhaafd. Door betere communicatie tussen bouwers en ondersteuners zal dit en geringere impact hebben.

· Enkele medewerkers uit Rotterdam zullen een gedeelte van hun takenpakket aan de centrale software-bouwsecties moeten overdragen en medewerkers uit de huidige secties OS en OPDS moeten taken aan de lokale secties overdragen. Indien bouwtaken van Amsterdam naar Rotterdam of vice versa gaan, dan kan dat tot taakverschuiving bij medewerkers leiden.

· Deze tussenstap leidt niet tot een vermenging van bloedgroepen en culturen. De relatief lange reistijd van medewerkers die vanwege een productteam bijeenkomst een andere vestiging moeten bezoeken.

Hoe verder?

Inmiddels zijn er vier werkgroepen gestart. Iedere werkgroep heeft een specifieke opdracht rondom een bepaald onderwerp waarover zij advies uitbrengen aan het MT van ESI. De werkgroep formuleert een voorstel op papier met de bijbehorende argumentatie en verzorgt een presentatie in het MT+-overleg. 

Iedere werkgroep in het kader van de herstructurering heeft volledig mandaat, d.w.z. dat het voorstel van de werkgroep overgenomen wordt tenzij er totaal bevreemdende of onzorgvuldige argumentatie aan ten grondslag ligt. In dat geval kan het MT van het voorstel afwijken, of  het terugsturen naar de werkgroep. De werkgroep moet dus criteria en argumentatie goed formuleren en zorgen dat deze in hun advies is vastgelegd. Daarnaast is de werkgroep expliciet verantwoordelijk voor toetsing van haar ideeën bij de ESI-medewerkers. Zij kiezen voor deze toetsing hun eigen weg doch stemmen dit wel af met de collega-werkgroepen en de programmamanager. Hierna volgt per werkgroep een korte schets van hun opdracht alsmede de beoogde datum van oplevering.

De werkgroep ‘groeperen van producten’ formuleert een voorstel voor de indeling van producten in groepen. Deze groepering moet in ieder geval voldoen aan kenmerken als logische samenhang van producten, logische samenhang van werkzaamheden en minimale communicatie noodzaak tussen de productteams. Eind maart zal deze werkgroep haar advies opleveren.

De werkgroep ‘werken in een productteam’ beschrijft het ‘generieke’ werken in een productteam, waaronder taken, verantwoordelijkheden, bevoegdheden van een productteam alsmede de te onderscheiden rollen en afstemming binnen het productteam. Eind april zal deze groep haar advies opleveren.

Bovenstaande twee werkgroepen bestaan uit alleen medewerkers van ESI; MT-leden zitten dus niet in deze groepen. 

De werkgroep ‘rollen in de tussenvorm’ beschrijft de rollen van de volgende functies binnen de nieuwe organisatie, nl. afdelingshoofd ESI, sectiehoofd support, sectiehoofd bouw en procesmanager. Deze werkgroep bestaat uit drie MT-leden en een organisatieadviseur van de afdeling Personeel & Organisatie van ITC.  Ook deze groep levert eind april haar advies op.

De werkgroep ‘procesorganisatie’, tot slot, is samengesteld uit medewerkers en enkele leden van het MT. Deze werkgroep beschrijft een voor ESI goed passende, procesgerichte organisatie. Zij geven onder meer aan welke processen door ESI onderscheiden worden en per proces, het doel van het proces, de procesflow, de procesmatrix, de relaties met andere processen binnen ESI en de aansluiting elders in de organisatie. Deze groep zal eind juni haar advies opleveren.

 BIJLAGE I

Reacties medewerkers n.a.v. eerste informatiebulletin en de presentatie per sectie in november 1998. Per reactie het antwoord daarop.

(Is nu nog een apart document heet vra&antw. Doc; wordt in laatste versie binnengehaald indien MT daartoe besluit).

 BIJLAGE II Begrippenlijst

Is nu nog apart document; wordt binnengehaald na OK van MT op 2/2.







� Onder een procesorganisatie verstaan wij een organisatie waarin processen gedefinieerd zijn die lopen van klant tot klant, d.w.z. van behoeftebepaling tot en met realisatie en support. Binnen een proces zijn een aantal activiteiten en taken logisch gebundeld. Een groep medewerkers is gezamenlijk verantwoordelijk voor de uitvoering van de taken binnen dit proces. Ieder proces heeft minimale raakvlakken met de overige processen binnen de procesorganisatie, waardoor afhankelijkheid en overdracht tot een minimum beperkt wordt. Ieder proces kent een proceseigenaar die het proces analyseert, verbetert en bewaakt





� Zie bijlage 2 (begrippenlijst)  voor afbakening supporttaken m.b.t. parametrisering.
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